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در دنیای پرتحول امروز، سازمان ها و جوامع بیش از پیش در جستجوی مزیت های رقابتی هستند که آن ها را قادر به پیشرفت 
پایدار کند. یکی از این مزیت های غیرقابل انکار، سرمایه انسانی است؛ مفهومی که فراتر از مهارت ها و دانش فردی، به 

ارزش واقعی انسان ها به عنوان منبعی ارزشمند و استراتژیک می پردازد.
در دهه های گذشته، نگاه به انسان ها صرفاً به عنوان نیروی کار محدود بود. افراد به عنوان منابعی برای انجام وظایف تعریف 
شده، در خدمت ساختارهای سازمانی قرار می گرفتند. اما با پیشرفت دانش مدیریت و اهمیت یافتن نوآوری، خلاقیت و 

مشارکت هوشمندانه، سرمایه انسانی به تدریج جایگاه کلیدی تری پیدا کرد.
سرمایه انسانی تنها شامل دانش و مهارت های افراد نیست؛ بلکه مجموعه ای از ویژگی ها نظیر خلاقیت، توانایی حل مسئله، 
تجربه و حتی ارزش های فردی است که به بهبود عملکرد سازمانی و رشد اقتصادی کمک می کند. این سرمایه غیرقابل انکار، 

سازمان ها را قادر می سازد تا در محیط های پویای امروزی، نه تنها دوام آورند بلکه پیشرفت کنند.
ما در این شماره از ماهنامه تلاش کرده ایم تا با نگاهی دقیق تر به مفهوم سرمایه انسانی بپردازیم.

امیدواریم که این شماره بتواند به شما خوانندگان عزیز کمک کند تا با دیدی جدید و آگاهانه تر به اهمیت این سرمایه گرانبها 
نگاه کنید و به دنبال راهکارهایی برای ارتقا و بهره گیری از آن در سازمان ها و جوامع خود باشید.

با احترام
مهساالسادات مکارم

یادداشت سردبیر

ماهانامه-خرداد ۱۴۰۳ ۳mahanbs.com

«شما نمی توانید بهره وری را الزامی کنید. شما باید ابزارهایی 
را فراهم کنید که به مردم اجازه دهید بهترین شان شوند.»

استیو جابز
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کار  سابقه  سال  چند  بفرمایید  و  کنید  معرفی  را  خودتان 
دارید؟

بابت دعوت  از  و ادب خدمت شما و سپاس  عرض سلام 
آموخته  دانش  خانی،  عيسی  احمد  مصاحبه.  انجام  براي 
دكتری تخصصی مديريت رفتار سازمانی از دانشگاه تربيت 
مدرس تهران هستم.  نزديک به 25 سال سابقه كار اجرايی 
و مديريتی در شركت های بزرگ صنعتی و هلدينگی دارم. 
حدود 20 سال سابقه كار آموزشی و پژوهشی در دانشگاه ها 
و مراكز آموزش عالی دارم و از سال 1395 هم با مدرسه عالی 
كسب و كار ماهان در دوره هاي MBA-DBA  و دوره جامع 

HRM همكاری دارم.
در كنار  فعاليت های اجرايی و آموزشی، 18 جلد كتاب در 
های  مهارت  و  استراتژيک  سازمانی  تحول  رهبری،  زمينه 
در  پژوهشی  و   علمی  مقاله   20 ام،  كرده  ترجمه  شغلی 
موضوعات رفتار سازمانی، منابع انسانی و تحول سازمانی 
گزيده  ماهنامه  مترجم  سال هم    12 به مدت  ام.   نوشته 
 5 HBR) بودم كه حدود  (ترجمه همزمان نشريه  مديريت 
نامه  ويژه  مديريت-  گزيده  ماهنامه  سردبير  آن  از  سال 
 10 از  بيش  نامه  ويژه  اين   در  و  بودم  ايران  در  مديريت 

موردكاوی (Case Study) تدوين كردم.

منابع  و  انسانی  سرمایه  انسانی،  نیروی  مفاهیم  بین  آیا 
انسانی تفاوتی وجود دارد؟

از زمان شكل گيري مديريت به عنوان يک رشته علمی كه 
مختلفی   مديريتی  مكاتب  دارد  ساله   120 تقريبا  قدمتی 
ارايه شده اند و به تبع آن نيز نوع نگاه به انسان در سازمان 
اوليه  مكاتب  در  است.  بوده  متفاوت  مكتبی  هر  در  نيز 
مديريت (مديريت علمی)  بيشتر موضوع استفاده از توانايی های 
يا     Manpower رايج  واژگان  و   بود  مدنظر  افراد  فيزيكی  
workforce    بودند و هدف افزايش بهره وری و  كارايی بود. در  
اجتماعی  و  روانی  نيازهای  به  توجه  انسانی   روابط  مكتب 
با  اين رو بحث تناسب شغل  از  افراد  مورد  تاكيد است. 
و  روانشناختی  نظر  از  هم   و   فيزيكی  نظر  از  هم  شاغل 
همچنين ايجاد محيط های كاری متناسب با روحيات افراد  
افراد  از  كار  محيط  در  بتوانيم  كه  اين  و  بود  توجه  مورد 
 Human اثربخش تری داشته باشيم لذا مفهوم  استفاده 
Resource  مصداق می يابد. در مكاتب نسبتا جديد نگاه 
كسب و كاری (Business) پررنگ تر می  شود كه در  اين 
كه  است   Human Capital انسانی  سرمايه  بحث  جا 
دارايی  اين  از  بازدهی  بر كسب حداكثر  رويكرد  اين  تمركز 
است كه با  مفهوم HR ROI روبرو هستيم.  در نگاه های 
مديريت  استعداد،  مديريت  چون  مفاهيمی  نيز  معاصر 
تجربه كاركنان، منابع انسانی داده محور و ... مورد توجه 

است.
اگر بخواهيم عصاره اصلی اين رويكردها را خلاصه كنم  می توانم 
بگويم كه انسان به عنوان اشرف مخلوقات دارای ظرفيت ها و 
رويكردهای  و   است  ای  يگانه  و  بالا  بسيار  های  قابليت 
مديريت هريک  به نوبه خود تلاش كرده اند بخشی از اين 
ظرفيت بالقوه را به بالفعل برسانند و به طور يقين نگاه های 
جديد مديريت نگاه انسان گرايانه تری دارند و از نگاه های 
ابزاری  گذشته فاصله دارند. البته بر اين اعتقاد هستم كه 
هيچ سازمانی نمی تواند از تمام ظرفيت افراد استفاده كند 
چون سازوكارهای سازمانی در ذات خود محدوديت آفرين 

هستند.
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درجه 2 و 3 داشته  باشيد نبايد انتظار قهرمانی در ليگ برتر 
موفقيت  ماكسول  آقای  قول  به  پس   باشيد.  داشته  را 
سازمان دم درب ورودی شركت مشخص می شود. ببينيد 
چه كسانی  را با چه قابليت هايی استخدام می كنيد بعد 
انتظار عملكرد داشته باشيد. سازمان های درجه يک  افراد 
اين عبارت قاعده  به  را استخدام می كنند. من  درجه يك 
1&1  می گويم. يک جور ديگر هم می شود نگاه كرد كه افراد 

درجه يک  سازمان درجه يک را می سازند.
چگونه شرکت ها می توانند از داده ها و تکنولوژی های جدید 
برای بهبود استراتژی های مدیریت منابع انسانی استفاده 

کنند؟
منابع  حوزه  كه  كردم  اشاره  قبلی  سئوالات  به  پاسخ  در 
انسانی نيز در تيررس  فناوری های جديد بوده است.  ظهور 
مفاهيم چون  فناوری  منابع انسانی (HR Tech)، تحليگری 
و  بهبود  برای  نخست  وهله  در  و...   انسانی   منابع 
كارآمدسازی  فرايندهای منابع انسانی و  در وهله دوم برای 
است.  عملياتی  و  استراتژيک  تصميمات  كيفيت  بهبود 
واقعيت اين است كه اين روز ها امكان تصميم گيری بدون 
داده ها و شواهد عملا ميسر نيست. ديگر دوره استفاده از 
سرآمده  به  گيری  تصميم  برای  سرانگشتی   های  تحليل 
است. اتفاقا برای ايفای نقش شريک استراتژيک كسب و 
با شواهد و داده ها پيش رفت وگرنه  بايد در سازمان  كار 
مديران ارشد سازمان نقش منابع انسانی را در  كسب و كار 
در  داده  تحليلگری  از  ما  گرفت.  نخواهند  جدی  چندان 
نيروی  ريزی  برنامه  خدمت،  جبران  های  بسته  طراحی 
و  توسعه  انسانی، مديريت عملكرد، نگهداشت، سلامت 
كاركنان بسيار می توانيم بهره ببريم.  در يک از شركت هايی 
كه من  با آن ها همكاری داشتم از تحليل داده های مرتبط 
با سوابق معاينات پزشكی كاركنان با استفاده از داده كاوی 
ارزشمندی  بسيار  نتايج  و  ها  تحليل  به  مصنوعی  و هوش 
ارتقا  سلامت كاركنان   رسيديم و بر اساس آن بسته های 
طراحی و پيشنهاد شد. يا در مورد ديگری بر مبنای تحليل داده 
های مربوط به خروج از خدمت كاركنان كه در مصاحبه های 
خروج ثبت شده بودند برنامه ای براي بهبود نرخ نگهداشت و  

به نظر شما، چه تحولات جدیدی در حوزه مدیریت سرمایه 
انسانی در دهه اخیر رخ داده است؟

انقلاب  در  توان  می  را  اخير  دهه  دو  تحولات  بيت  شاه 
شدن  مجازی  و  ديجيتالی  ارتباطات،  و  اطلاعات  فناوری 
خلاصه كرد. حوزه منابع انسانی نيز از موج فناوری های 
است  كرده  سعی  و  نبوده  دور  ويرانساز  بعضا  و  نوين 
جديد  فناورانه  های   ظرفيت  از  تحولات  اين  با  همسو 
استفاده كند تا بتواند رسالت واقعی خود را در سازمان 
پاسخ  در  كه  طور  همان  دهد.  انجام  بهتری  نحو  به 
گذشته  های  دهه  در  كردم  اشاره  هم  قبلی  سئوال 
زيادی  تغييرات  دستخوش  انسانی  منابع  رويكردهای 
توان به  انسانی می  از نظر  فرايندهای منابع  اند.  شده 
مديريت  كارفرمايی،  برند  مديريت  چون  موضوعاتی 
انسانی  منابع  چابک،  انسانی  منابع  كاركنان،  تجربه 
تركيبی  كار  محيط   ،  HR Analytics ديجيتال، 
(تنوع،    DEI چون   موضوعاتی  حتی  و   (Hybrid)
مفاهيم  اين  كرد.  شما مشابه  اشاره  انصاف، شموليت) 
را در حوزه بازاريابی، استراتژی و عمليات هم شنيده ايد. 
خود  سازمان  در  مفاهيم  اين  رواج  كه  است  طبيعی 
و  مديريت  های  سبک  و  ها  شيوه   در  تغيير  به  منجر 
رهبری   و  مديريت  است. شيوه  در سازمان شده  رهبری 
های  نسل  كاركنان  از   متفاوت  نيز   كاركنان  فعلی  نسل 
گذشته است كه ناشی از اين است كه ما در حال تجربه 
كردن يک گذارنسلی يا حتی شكاف نسلی در سازمان ها 
مختلف  نسل  سه  كه  باشد  بار  اولين  برای  شايد  هستيم. 
(X,Y,Z) همزمان زير يک سقف در  سازمان كار  می كنند.

نقش مدیریت سرمایه انسانی در موفقیت کلی سازمان ها 
چگونه ارزیابی می شود؟

سازمان  عملكرد  مديريت،  صاحبنظران  از  يكی  گفته  به 
تابعی از  قابليت ها و توانايی های  كاركنان است. پس هيچ 
و  توانايی  مجموع  از  فراتر  عملكردی  تواند  نمی  سازمانی 
واژه  در  البته  باشد.  داشته  خود   كاركنان  های  قابليت 
«مجموع» مفهوم هم افزايی هم مدنظر است.  اجازه دهيد 
بازيكنان  از  تيمی متشكل  اگر  بزنم  از دنيای ورزش  مثالی 
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ماندگاری كاركنان طراحی شد. نكته جالب اين جا بود كه يكی از  
بخش  های اصلی طرح نگهداشت كه بر مبنای تحليل داده ها 
تدوين شده بود موضوع توسعه مهارت های رهبری مديران بود.
در مواجهه با چالش های ناشی از تغییرات سریع در بازار 
کار، چه استراتژی هایی را برای جذب و حفظ استعدادها 

پیشنهاد می دهید؟
سمت  به  ترازو  كفه  كار  بازار  در  قبل  دهه  دو   در  شايد 
كارفرما (سازمان) بود ولی الان قضيه برعكس شده است.  
تمايل اندک نسل جديد به كار سازمانی (كارمندی) و وجود 
فرصت های شغلی جايگزين ( فريلنسری، مشاوره ای، پاره 
وقت، تدريس، كار از راه دور و... )  جذب و  نگهداشت را 
به يک چالش جدی تبديل كرده است. در گزارش مديران 
مشاوره  شركت  توسط  كه  گذشته  سال   3 طي  در  عامل 
موضوع  از  بعد  همواره  است  شده  تهيه  ايليا  مديريت 
نقدينگی موضوع جذب و نگهداشت كاركنان جزو دغدغه ها 
است.  عامل  شناسايی شده  مديران  های جدی  چالش  و 
انتظارات  و  طرف  يک  از  كار  بازار  مناسبات  تغيير  پس 
متفاوت كاركنان نسل جديد  و نابسامانی شرايط اقتصادی 
و كسب و كاری همگی دست به دست هم داده تا منابع 

انسانی اولويت اصلی كسب و كارها باشد.
محيط   و  ماهيت  به  نگهداشت  و  جذب  استراتژی  انتخاب 
كسب و كار  بستگی دارد، ولی بهترين راه اين است كه به 
نيازهای كاركنان توجه كنيم. برای اين منظور می توانيم از 

نتايج تحقيقات انجام شده در اين زمينه كمک بگيريم.
به هرحال به طور كلی می توانم به موارد زير اشاره كنم:

- توجه به بازار كار داخلی و پرورش كاركنان موجود 
- جذب كارآموزان و پرورش آن ها

-  پرداخت حقوق و مزايای رقابتی بر  اساس  پيمايش های 
Salary Survey حقوق

-  تدوين برنامه های پيشرفت حرفه ای
EVP تقويت برند كارفرمايی و  -

- بهبود فرايندهای منابع انسانی  با هدف مديريت تجربه 
كاركنان

-  توسعه مهارت های رهبری مديران

تأثیر فرهنگ سازمانی بر مدیریت منابع انسانی و عملکرد 
افراد چگونه است و چگونه می توان یک فرهنگ قوی و 

حمایتگر ایجاد کرد؟
سايمون سينک صاحب نظر حوزه رفتار سازمانی و رهبری 

جمله جالبی دارد:
“So goes the leader, so goes the culture. So 
goes the culture, so goes the company.”

فرهنگ  معماران  رهبران  كه  گرفت  نتيجه  توان  می  پس 
كننده  تعيين  سازمانی  فرهنگ  و  هستند.  سازمانی 
زنجانی  شامی  دكتر  قول  به  است.  شركت  سرنوشت 
«مديران ارشد، صدا و سيمای فرهنگ سازمانی هستند.» 
به تعبيری  مديران بايد مصداق عينی و تمام عيار رفتاری 
برای  دهند.  بروز  خود  از  كاركنان  دارند  انتظار  كه  باشند 
از عناصر فرهنگی  مثال، در شركت های پيشرو دنيا يكی 
از  كه  مديری  است.  زندگی  كار-  توازن  سازمان  بر  حاكم 
تمام  تواند  می  ور  بهره  و  درست  ريزی  برنامه  طريق  
مسئوليت های كاری خود را  به انجام برساند و توازن كار- 
ساير  برای  خوبی  الگوی  تواند  می  دارد   معقولی  زندگی 
برايتان جالب باشد كه در كشور ما  كاركنان باشد.  شايد 
افتخارات كاركنان به ويژه در سازمان های بزرگ و  از  يكی 
بعضا دولتی و شبه دولتی اين است كه مثلا  500 ساعت 
توسعه  كشورهای  در  دارند.  شده  ذخيره  مرخصی  مانده 
سالانه  و  استحقاقی  های  مرخصی  از  استفاده  عدم  يافته 
يک نكته منفی  است و شركت با تحليل داده های مرتبط 
خصوص   در  افراد  به  كاركنان  كاركرد  و  حضور  ساعات  با 
رعايت توازن كار- زندگی رهنمود و بعضا هشدار می دهد. 
پس براي ايجاد يک فرهنگ  حمايت گر  بايد سازو كارهای 
حمايتگرانه را در  سياست ها و فرايندهای سازمان رسميت 

بخشيد و در اين مسير مديران بايد الگو باشند.
در دوره پس از همه گیری، چه تغییراتی در استراتژی های 

مدیریت سرمایه انسانی باید اعمال شود؟
راستش يادآوری دوره كرونا داغ دلم را تازه می كند چون پدر 
بزرگوارم كه تاثيرگذارترين فرد زندگي ام بود را به دليل ابتلا 
به كرونا از دست دادم از اين رو حس بسيار ناخوشايندی به 
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آن دوره دارم.
تمام  كنار  در  كرونا  دوره  شما،   سئوال  به  پاسخ  در  ولی 
مصيبت هايی كه از خود به جا گذاشت از منظر مديريتی به 
عنوان يک شتاب دهنده (Accelerator) عمل كرد و به جا 
ديجيتال  و  آنلاين  زندگی  جمله  از  جديد   مفاهيم  افتادن 
بود  قرار  و  نبود  كرونا  اگر  كنيد  تصور  كرد.  كمک  بسيار 
آموزش مجازی ( آنلاين) را در سازمان بزرگی مثل آموزش و 

پرورش اجرا كنيم. اين تحول چند سال طول می كشيد؟ 
 موضوع ديگر اگر اشتباه نكنم اواخر دهه 1380 دولت وقت 
كرد.  ابلاغ  دولتی  به  سازمان های  را  كاری  دور  بخشنامه 
و  مديريتی  فرايندی،  فرهنگی،  های  ساخت  زير  چون 
سيستمی نبود عملا باعث شد كه كاركنان يک روز در هفته 
سر كار نباشند. بعد از يک مدت هم موضوع به طور كل به 

فراموشی سپرده شد.
ولی در دوران پس از همه گيری كرونا بازار خدمات آنلاين 
به ويژه خدمات آموزشی توسعه پيدا كرد. دور كاری به يک 
واقعيت در كسب و كارها تبديل شد و  ما شاهد ظهور و 
رسميت يافتن  محيط كار تركيبی (Hybrid) شديم كه بر 
اساس شواهد در  افزايش بهره وری  منابع انسانی بسيار 
موثر بوده است. پس بپذيريم كه آنلاين و مجازی كار كردن 
بخشی از واقعيت زندگی سازمانی است و بايد سازو كارها و 
سياست های متناسب را  در حوزه حضور كاركنان در محل 
كار،  اجرای برنامه های توسعه كاركنان و ... تدوين و جاری 
كنيم.  به طور  كلي بايد عرض كنم كه كرونا مناسبات كاری 
در سازمان ها را به نحو چشمگيری تغيير داد و  نوع نگاه 
جديدی را وارد  حوزه سازمان و مديريت كرد كه شايد در 
حالت نرمال زمان زيادی بايد براي دستيابی به اين تغييرات 
بايد سپری می شد. در اين زمينه  مطالعه  مقاله «بحران 
را  لطيفی  فريبا  نوشته دكتر  و مديران فرصت ساز»  كرونا 
توصيه می كنم كه در ماهنامه گزيده مديريت شماره 216 

چاپ شد.
مدیران  برای  توصیه هایی  چه  متخصص،  یک  عنوان  به 
حفظ  برای   ) جدید  چالش های  با  تا  دارید  انسانی  منابع 
سرمایه انسانی ) نظیر دورکاری و مدیریت تنوع نیروی کار 

 بهتر برخورد کنند؟
كار  و  كسب  جديد  های  واقعيت  پذيرش  من  كلی  توصيه 
كار  كاری،  دور   ) جديد  كاری  مناسبات  موضوع  است. 
و  وقت)  پاره  و  مستقل  كار  شناور،  كار  ساعات  تركيبی، 
مديريت تنوع  چيزی نيست كه ما درباره آن حق انتخاب 
پس  هستند.   جديد  های  نرمال  ها  اين  باشيم  داشته  
و  كنيم   اصلاح  را  فرايندها  و  كارها  سازو  بايد  متناسب  
ديدگاه و نگرش مديران را نيز تغيير دهيم كه به نظرم در 
اين زمينه منابع انسانی نقش جديدی را بايد پذير باشد.  
در مقاله اخير HBR «متقاعد كردن رهبران ارشد در تغيير 
از  يكی  را  انسانی»  منابع  مديريت  به  سازمان  رويكرد 

نقش های جديد  مديران منابع انساني ذكر كرده بود.
نكته مهم ديگری كه بايد مدنظر  باشد اين است كه اين 
های  چالش  كاهش  براي  مناسبی  ابزارهای  خود  ها  گزينه 
منابع انسانی هستند چرا دست سازمان را برای استفاده از 
بر  نوعی  به  و  كند   می  باز  مختلف  افراد  های  ظرفيت 
محدوديت های سنتی موجود غلبه می كند. از طرف ديگر 
بهبود   و   اصلاح  زمينه،  اين  در  مهارت  و  دانش  توسعه 
كنار  جديد،   الزامات  با  متناسب  موجود  فرايندهای 
بر  پافشاری  و  قديمی  كننده  محدود  های  نگاه  گذاشتن 
برخی از عوامل كم اهميت و  غيرمرتبط با عملكرد شغلی 

كمک كننده است.
عرض  خدمتتان  مصاحبه  فضای  تلطيف  برای  را  ای  نكته 
كنم. سازمانی را می شناسم كه در گذشته موقع استخدام 
اين  و   بود  افراد  بسيار حساس  به خالكوبی های  نسبت 
گونه افراد را انتخاب نمی كرد. اخيرا با مدير منابع انسانی 
آن شركت صحبت می كردم به خنده از او پرسيدم از  معيار 
  .Body Art نه  خالكوبی  داد:  پاسخ  خبر؟   چه  خالكوبی 
با مناسبات جديد  متوجه شدم كه اين سازمان خودش را 

وفق داده است.
چگونه می توان از برنامه های توسعه فردی و سازمانی برای 

بهبود عملکرد سرمایه انسانی بهره برد؟
اين  انجام شده  های  نظرسنجی  و  ها  پژوهش  استناد  به 
روز ها يكی از اولويت های اصلی كاركنان بعد از  دريافت 
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حقوق و مزاياي رقابتی،  وجود فرصت های رشد و توسعه در 
سازمان است. كاركنان سازمانی را كه برنامه های  آموزش و 
چون   پسندند.  می  بيشتر  دارد  مناسبی  و  مدون  توسعه 
در سازمان حضور   كار  از  انتظارشان  كاركنان نسل جديد  
و   سكو  عنوان  به  را  سازمان  هر  بلكه  نيست  عمر  تمام 
اين  پس  دانند.  می  خود  پيشرفت  و  رشد  براي  فرصتی 
به  نگهداشت  در  هم  و  جذب   در  هم  تواند  می  رويكرد 
مديران كمک كند، البته مديران نبايد انتظار همكاری های 
بلند مدت را داشته باشند شايد افق 2 تا 3 سال همكاری 

معقول باشد  نه بيشتر. 
 از اين رو  وجود برنامه های توسعه  فردی می تواند به حفظ  
آنان  تبع  به  و  كاركنان  عملكرد  سطح  بهبود  و   انگيزه 
ها  سال  كه  ای  مطالعه  در  كند.  كمک  سازمان  عملكرد  
پيش انجام شده بود شركت های واقع در دهک اول (بالا) 
(پايين) ساعات  نسبت به شركت های واقع در دهک آخر 
آموزشی كاركنانشان بيش از سه برابر بود و در عين حال  

عملكرد اين شركت ها بيش از چهار برابر بود.
و   توسعه  به  كاركنان   فردی  توسعه  روي  گذاری   سرمايه  
جملات  از  يكی  شود.  می  منجر  كاركنان  عملكرد  افزايش 
پرتكرار در صحبت های مديران  عامل موفق چه در ايران و 
فردی  توسعه  ضرورت  به  همزمان  توجه  جهان   در  چه 
ديجيتالی  و  دانشی  اقتصاد  در   است.  مديران  و  كاركنان 
كاربردي  مهارت  و  دانش  كارها  و  كسب  برنده  برگ  امروز 

است كه نتايج كسب و كاري خلق می كند.

ارائه  که  بینش هایی  و  شما  حضور  از  ممنون  پایان  در  و 
از  بسیاری  الهام بخش  شما  صحبت های  مطمئناً  کردید. 

افراد خواهد بود.
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معماری سیستم های مدیریت منابع انسانی با سرمایه 
روانشناختی مثبت

 
استفاده از سیستم های مدیریت منابع انسانی طی 50 سال 
گذشته نحوه جذب، ایجاد انگیزه، استقرار و هدایت سرمایه 
علمی  شواهد  است.  کرده  متحول  را  سازمان ها  انسانی 
رفتار  عناصر  می توانند  سازمان ها  که  می دهد  نشان 
سازمانی مثبت را در این سیستم ها ادغام کنند. به عنوان 
بخشی از رفتار سازمانی مثبت، سرمایه روانشناختی مثبت 
مهم ترین  از  برخی  به  رسیدگی  برای  می تواند   (PsyCap)
مسائل سازمانی امروز، مانند جذب نیروی کار از راه دور، 
بازطراحی  و  شمول،  و  عدالت  ابتکارات  تنوع،  تغییرات 

برنامه های رفاه کارکنان مورد استفاده قرار گیرد.
بر اساس 20 سال تحقیق در این حوزه، 9 توصیه قابل اجرا 
سیستم های  در  مثبت  روانشناختی  سرمایه  ادغام  برای 

مدیریت منابع انسانی ارائه شده است.
توصیه ها:

1- رهبران باید یادگیرندگان تیم خود باشند و نقش مدیر را 
درونی سازی کنند.

یک  که  هنگامی  مدیر:  توسط  کارکنان  رفتار  تشخیص   -2
رفتار توسط سرپرست شناسایی می شود، فراتر از ایجاد یک 
که  می کند  پیدا  دیده شدن  احساس  کارمند  مثبت،  حس 

منجر به افزایش روحیه می شود.
تقویت  که  را  آنچه  دقیقاً  باید  تشخیص  سیستم های   -3
می کنند، مد نظر قرار دهند. تشخیص مشارکت کارکنان 
و نتایج آن، اغلب بهینه و موثر است. این سیستم ها باید 
فعالیت هایی  بر نتایج کسب وکار پاداش دهند و نه صرفاً 
که ممکن است یا ممکن است منجر به این نتایج شوند.
4- تقویت سرمایه روانشناختی کارکنان بر اساس یک کار 
خاص یا مجموعه ای از رفتارها به منظور تکرار و تشدید آن 

رفتارها است.
از  ساده  ایمیل  یک  که  است  داده  نشان  تحقیقات   -5
مثبت  القای  شامل  که  مهندسان  تیم  به  سرپرست 

PsyCap (شامل هر چهار مؤلفه PsyCap) بود، نه تنها با 
افزایش PsyCap کارکنان، بلکه با نوآوری و تلاش بیشتر 

همراه بوده است.
6- وقتی سرپرست به عضو تیم خود اعتماد می کند، آن ها 
تلاش بیشتری می کنند و راه حل های بیشتری ارائه می دهند، 
که  فرایند  این  می کنند.  برآورده  را  انتظارات  نتیجه  در  که 
اثر  عنوان  به  ادن)  دوو  دکتر  (مانند  روانشناسان  توسط 
Galatea شناخته می شود، مشابه اثر Pygmalion است.

که  می دهد  رخ  زمانی   Pygmalion اثر  که  حالی  در   -7
 Galatea انتظارات بالاتر باعث بهبود عملکرد می شود، اثر
به طور خاص با القای خودکارآمدی به کارمند سر و کار دارد 

که منجر به بهبود عملکرد می شود.
8- این فرآیند از طریق چیزی که آلبرت باندورا آن را اقناع 
یا  مدیران  می پیوندد.  وقوع  به  می نامد،  اجتماعی 
با تقویت باور به توانایی های کارکنان، آن ها را  سرپرستان 
داشته  ایمان  خود  توانایی های  به  که  می کنند  متقاعد 

باشند.
9- در نهایت، برای افزایش سلامت و رفاه کارکنان، توصیه 
می شود که از اثر Galatea استفاده شود. به طور مثال، از 
از  یکی  حداقل  تقویت  برای  استاندارد  ارتباطی  روش های 
چهار بعد PsyCap بهره گرفته شود. این روش ساده و از 
در  مثبتی  تاثیرات  می تواند  و  است  معنادار  آماری  نظر 

سازمان داشته باشد.



نظر گرفته می شوند که نیاز به مدیریت دارند.
(HR) یک سازمان که به  • مثال ها: بخش منابع انسانی 

استخدام، آموزش و مدیریت کارکنان می پردازد.
:(Human Capital) سرمایه انسانی

و  تجربه  دانش،  مهارت ها،  به  انسانی  تعریف: سرمایه   •
توانایی های فردی کارکنان اشاره دارد که به عنوان دارایی های 
سرمایه  می شوند.  افزوده  سازمان  به  ارزش گذاری  قابل 
انسانی نگاهی اقتصادی به نیروی انسانی دارد و بر توسعه و 

بهبود مهارت ها و دانش کارکنان تأکید می کند.
فردی،  مهارت های  شامل  انسانی  سرمایه  ویژگی ها:   •
دانش، تجربه، خلاقیت، و توانایی های خاص کارکنان است 
افزوده  ارزش  ایجاد  و  بهره وری  بهبود  به  که می تواند منجر 

برای سازمان شود.
یک  عنوان  به  انسانی  سرمایه  استراتژیک:  دیدگاه   •
منبع استراتژیک برای رشد و توسعه سازمان در نظر گرفته 

می شود که نیازمند سرمایه گذاری و توسعه است.
مهارت های تخصصی، تحصیلات، آموزش های  • مثال ها: 

پیشرفته و تجربه کاری کارکنان.

تفاوت ها:
ظرفیت  و  افراد  تعداد  به  ساده  طور  به  انسانی  نیروی   •
فیزیکی آن ها برای کار اشاره دارد و بیشتر بر جنبه کمی افراد 

تأکید دارد.
و  دارد  انسانی  نیروی  به  مدیریتی  نگاهی  انسانی  منابع   •
شامل فرآیندهایی مانند جذب، استخدام، آموزش و توسعه 

کارکنان است.
• سرمایه انسانی به ارزش اقتصادی کارکنان اشاره دارد و بر 
بهبود مهارت ها، دانش و توانایی های کارکنان برای افزایش 

بهره وری و ارزش افزوده در سازمان تمرکز می کند.
در واقع، نیروی انسانی به ظرفیت کار فیزیکی اشاره دارد، 
منابع انسانی مدیریت و توسعه آن ظرفیت ها را در بر می گیرد، 
و سرمایه انسانی به ارزش و پتانسیل اقتصادی افراد می پردازد.

تفاوت بین سرمایه انسانی، منابع انسانی و نیروی انسانی 
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تفاوت منابع انسانی و سرمایه انسانی بسیار ظریف است. 
با توجه به این که هر دو عبارت به مهارت ها، قابلیت ها و 
استعدادهای انسانی اشاره می کنند که برای بقا و رشد هر 
سازمانی ضروری هستند اما، سرمایه انسانی به مهارت ها، 
در  که  شود  می  اطلاق  افراد  ارزشمندی  تخصص،  دانش، 
مانند  دقیقا  کنند،  می  ارائه  سازمان  به  افراد  حاضر  حال 
هایی  تخصص  و  ها  مهارت  به  انسانی  منابع  اما  سرمایه. 
لزوم  صورت  در  و  است  دسترس  در  که  شود  می  گفته 

می توان از آن ها استفاده کرد. 
:(Human Labor or Workforce) نیروی انسانی

• تعریف: نیروی انسانی به همه افراد یا کارکنانی که قادر به 
کار هستند و در سازمان ها یا جوامع به فعالیت مشغول می
و  فیزیکی  جنبه  بر  بیشتر  مفهوم  این  دارد.  اشاره   شوند، 

حضور کارکنان تمرکز دارد.
برای  افراد  فیزیکی  ظرفیت  و  تعداد  بر  تأکید  • ویژگی ها: 

انجام کار.
• دیدگاه سنتی: در این دیدگاه، نیروی انسانی به عنوان 
شامل  که  می شود  گرفته  نظر  در  کار  نیروی  منبع  یک 
انجام وظایف مختلف  پایه ای برای  توانایی های  مهارت ها و 

است.
• مثال ها: تعداد کارکنان یک کارخانه یا شرکت.

:(Human Resources) منابع انسانی
• تعریف: منابع انسانی به افراد درون سازمان اشاره دارد که 
توسعه  و  مدیریت  در  مهم  سازمانی  منبع  یک  عنوان  به 
سازمان در نظر گرفته می شوند. این مفهوم شامل مدیریت 
و توسعه کارکنان است و نگاهی سیستماتیک و مدیریتی به 

نیروی انسانی دارد.
• ویژگی ها: شامل استخدام، آموزش، ایجاد انگیزه، ارزیابی 

عملکرد و توسعه کارکنان.
• دیدگاه مدرن: در این دیدگاه، کارکنان نه تنها به عنوان 
نیروی کار بلکه به عنوان یک دارایی استراتژیک سازمان در  
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اما چگونه تفاوت سرمایه انسانی و منابع انسانی به صفر 
میل می کند؟

مدیران و مشاوران منابع انسانی خوب با شناسایی و تدبیر 
صحیح در مورد سازمان می توانند نقاط قوت و ضعف افراد 
را شناسایی کرده و در نهایت پتانسیل افراد را شکوفا کرده و 

آنها را از منابع انسانی به سرمایه انسانی تبدیل کنند. 
تفاوت منابع انسانی و نیروی انسانی در ادبیات استفاده از 
این که در  از  انسانی فارغ  نیروی  آن ها خلاصه می شود. 
ادبیات نسبتا قدیم اقتصادی یکی از عوامل تولید می باشد، 
می تواند به نیروی انسانی موجود در بازار کار جامعه اشاره 

داشته باشد. 

انواع سرمایه انسانی

:(General Human Capital) ١. سرمایه انسانی عمومی
مثال ها: مهارت های عمومی مدیریت، مهارت های ارتباطی، 

دانش فناوری اطلاعات، و مهارت های حل مسئله.
:(Specific Human Capital) ٢. سرمایه انسانی تخصصی

با یک فناوری منحصر به فرد،  مثال ها: دانش فنی مرتبط 
مهارت های خاص در حوزه تولید یک محصول مشخص، یا 

فرآیندهای داخلی یک شرکت خاص.
:(Cultural Human Capital) ٣. سرمایه انسانی فرهنگی

و  فرهنگی،  آداب  اجتماعی،  هنجارهای  شناخت  مثال ها: 
مهارت های زبانی که در تعامل با افراد در یک فرهنگ خاص 

به کار می رود.
:(Social Human Capital) ٤. سرمایه انسانی اجتماعی

مثال ها: ارتباطات داخلی و خارجی سازمان، توانایی همکاری 
و تعامل با دیگران در سازمان، و ایجاد تیم های موثر.

 Psychological Human)٥. سرمایه انسانی روانی

:(Capital
مثال ها: انگیزه، تاب آوری، امیدواری، خوش بینی، و اعتماد 
به نفس که می توانند به بهبود بهره وری و رفاه کارکنان کمک 

کنند.
:(Intellectual Human Capital)٦. سرمایه انسانی فکری

مهارت های  تخصصی،  دانش  خلاق،  ایده های  مثال ها: 
تحقیق و توسعه، و توانایی حل مسائل پیچیده.

 Educational Human) آموزشی  انسانی  سرمایه   .٧

:(Capital
مثال ها: مدارک تحصیلی، گواهی های حرفه ای، آموزش های 

تخصصی.
بهره وری سرمایه انسانی

١.توسعه مهارت ها و آموزش:
فرصت های  و  آموزشی  دوره های  ارائه  توسعه:  و  آموزش   o
یادگیری مستمر به کارکنان برای ارتقای مهارت های فنی و نرم.

آموزش های  در  سرمایه گذاری  حرفه ای:  و  شغلی  آموزش   o
تخصصی و شغلی برای بهبود کیفیت کار و ارتقای شغلی.

٢. مشارکت و انگیزه:
o تشویق و پاداش: ارائه سیستم های پاداش و تشویق برای 

شناسایی و جبران تلاش های فوق العاده.
o فرهنگ سازمانی: ایجاد محیطی حمایتی و مثبت که انگیزه 

کارکنان را افزایش دهد و مشارکت آن ها را تقویت کند.
٣. مدیریت عملکرد:

ارائه  و  کارکنان  عملکرد  منظم  ارزیابی  منظم:  ارزیابی   o
بازخورد سازنده برای بهبود و ارتقا.

که  قابل دستیابی  و  واضح  اهداف  تعیین  واضح:  اهداف   o
کارکنان را در مسیر درست هدایت کند.

٤. بهبود شرایط کار:
o تعادل کار و زندگی: ایجاد سیاست های مناسب برای تعادل 
کار و زندگی که به کاهش استرس و افزایش رضایت کارکنان 

کمک کند.
o محیط کاری سالم: فراهم کردن محیطی ایمن و راحت که 

شرایط کاری را بهبود بخشد.
٥. رهبری مؤثر:

بتوانند  و رهبرانی که  الهام بخش: داشتن مدیران  o رهبری 
و  توانایی ها  ارتقای  به  و  باشند  خوبی  مربی  و  الهام بخش 

مهارت های تیم کمک کنند.
o ارتباطات مؤثر: ایجاد کانال های ارتباطی مؤثر برای تبادل 

نظرات و حل مشکلات.

تفاوت بین سرمایه انسانی، منابع انسانی و نیروی انسانی 
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١. عدم توجه به آموزش و توسعه:
o عدم سرمایه گذاری در آموزش: عدم ارائه فرصت های آموزشی و عدم ارتقای مهارت های کارکنان می تواند به کاهش بهره وری 

منجر شود.
٢. فرهنگ سازمانی منفی:

o عدم حمایت: محیط کاری منفی، عدم تشویق و نادیده گرفتن تلاش ها می تواند به کاهش انگیزه و بهره وری کارکنان منجر 
شود.

o تبعیض و بی عدالتی: تبعیض در پاداش ها یا عدم توجه به عدالت سازمانی می تواند به کاهش انگیزه و بهره وری منجر شود.
٣. مدیریت ضعیف:

o عدم نظارت: عدم نظارت و ارزیابی منظم عملکرد کارکنان و عدم ارائه بازخورد مناسب می تواند بهره وری را کاهش دهد.
o اهداف نامشخص: تعیین اهداف مبهم یا غیرواقعی که کارکنان نمی توانند به آن ها دست یابند، می تواند به کاهش انگیزه و 

بهره وری منجر شود.
٤. شرایط کار نامناسب:

o عدم تعادل کار و زندگی: فشار کاری بیش از حد و عدم توجه به تعادل کار و زندگی می تواند به خستگی و کاهش بهره وری 
منجر شود.

o محیط کاری نامناسب: فراهم نبودن شرایط کار مناسب، نظیر محیط کار فیزیکی بد یا تجهیزات ناکافی، می تواند بهره وری را 
کاهش دهد.

٥. رهبری ضعیف:
o رهبری ناکارآمد: وجود مدیران و رهبرانی که فاقد توانایی های رهبری هستند و نمی توانند کارکنان را به درستی هدایت کنند.

o عدم ارتباط مؤثر: نبود ارتباطات مؤثر و شفاف که می تواند باعث بروز مشکلات و کاهش بهره وری شود.



بین  بهتری  تعاملات  بتوانند  تا  دارند  اجرایی  مدیریت  دوره   
به مدیر  را  ماهان  کار  و  کنند. مدرسه کسب  ایجاد  واحدها 
مافوقم پیشنهاد کردم و ایشان زودتراز بنده جهت شرکت در 
دوره های ماهان اقدام کردند. از کیفیت آموزش ها راضی بودند 
و با در نظرگرفتن شرایط زمانی، من هم موسسه ماهان را برای 

گذراندن دوره انتخاب کردم.
با چه هدفی در دوره مدیریت اجرایی ماهان ثبت نام کردید؟

 در طی سال های گذشته اگرچه درسمت سرپرست مشغول 
بوده ام، اما بیشتر روی دانش تخصصی رشته خودم تمرکز می

 کردم. بسیاری از اطرافیانم که تجربه کاری بیشتری داشتند، 
یاد  تجربی  صورت  به  می توان  را  مدیریت  که  بودند  معتقد 
گرفت. ولی زمانی که تیم تحت نظرم بزرگتر شد، و  وظایف و 
مسولیت ها بیشتر و پیچیده تر شد، به معنای واقعی احساس 
کردم که مدیریت یک علم است و باید حتماً به آن آشنایی 
داشته باشم. این آشنایی نه تنها برای ارتباط بهتر با اعضای تیم 
خودم، بلکه برای درک بهتر واحدهای دیگر و همکاری موفق تر 

با سایر واحدها ضروری بود. 
ماهان چقدر در رسیدن به اهداف شما پس از پایان دوره موفق 

بوده است؟
من تازه دوره ام را شروع کرده ام و در همین زمان کم دید وسیع 
تری نسبت به بخش های مختلف سازمان پیدا کرده ام. اما 
واقعیت این است که انتظار بیشتری از کلاس ها دارم. صرفاً 
آشنایی با مفاهیم برای من رضایت بخش نیست و دوست دارم 
هم از دانش عملی استادان ماهان بهرمند شوم و هم خودم 
دانش عملی بیشتری کسب کنم. شعار ماهان ”تغییر نگرش“ 
است. برای برخی از مدیران که کسب و کار خودشان را دارند، 
این تغییر نگرش ممکن است با درک بهتر منابع انسانی، تمرکز 
بر تبلیغات و فروش، تغییر سازوکار و غیره اتفاق بیفتد. برای 
برخی هم شاید تغییر نگرش منجر به کسب اعتماد به نفس 
بیشتر برای شروع کسب و کار خودشان شود. امیدوارم دراین 
دوره آنقدر خوب آموزش ببینم که در هر شرایطی که مسولیت 

تیمی را در سازمانی به عهده دارم بتوانم مفید واقع شوم.
به نظر شما، سرمایه انسانی چیست و چرا برای سازمان ها 

اهمیت دارد؟

مصاحبه با دانش پذیر سرکار خانم فاطمه علی کاهی  
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خودتان را معرفی کنید و بفرمایید چند سال سابقه کار دارید؟
فاطمه علی کاهی هستم. در حوزه  و درود.  با عرض سلام 
آموزش زبان انگلیسی فعالیت می کنم و ١٢ سال سابقه کار 
واحدهای  سرپرست  عنوان  به  سال   ٨ مدت،  این  در  دارم. 
آموزشی فعالیت کرده ام و ٢ سال سابقه معاونت دارم. به عنوان 
سرپرست واحدهای آموزشی، مسئولیت مدیریت و هماهنگی 
فعالیت های آموزشی، برنامه ریزی دوره ها، اطمینان از اجرای 
صحیح برنامه های آموزشی و مدیریت مدرسان و زبان آموزان را 
وظایف من  آموزش هم،  معاون  عنوان  به  داشتم.  بر عهده 
شامل نظارت بر برنامه های آموزشی، ارزیابی عملکرد مدرسین، 
و بهبود کیفیت آموزش بود. همچنین، در سابقه کاری خودم، 

تجربه سرپرستی واحد جذب و تربیت مدرس را نیز دارم.
از چه طریقی با مدرسه کسب وکار ماهان آشنا شدید؟

از کتاب های ماهان برای آمادگی کنکور ارشد استفاده  کردم و 
تجربه مثبتی از این منابع در ذهنم باقی مانده بود. سال های 
بعد، هنگام جستجوهای مختلف، نام موسسه ماهان به طور 
مکرر در نتایج جستجوهایم ظاهر می شد. این تکرار و تجربه 
مثبت قبلی باعث شد که به ماهان توجه ویژه ای داشته باشم. 
دریک مقطع زمانی در مجموعه ای که مشغول به فعالیت 
بودم، این نیاز احساس شد که مدیران مجموعه نیاز به گذراندن 



سرمایه انسانی به نظر من، مجموعه ای از نبوغ، درایت، تجربه 
از مهم ترین  به عنوان یکی  افراد سازمان است که  و دانش 
دارایی های هر سازمان و کشور شناخته می شود. گردآوری و نگه
 داشتن چنین مجموعه ای می تواند به مزیت رقابتی ما تبدیل 
شود. نیروهای انسانی ما سرمایه های پایان ناپذیری از هوش و 
تجربه هستند که به سازمان هویت اجتماعی می بخشند و ما را 
در تحقق و رسیدن به اهداف سازمانی کمک می کنند. بنابراین، 
سرمایه انسانی نه تنها به عنوان منبعی برای انجام وظایف 
توسعه  و  رشد  نوآوری،  برای  منبعی  عنوان  به  بلکه  روزمره، 

سازمانی نیز اهمیت دارد.
در نهایت، سازمان هایی که توانایی جذب، نگه داشت و توسعه 
سرمایه انسانی خود را دارند، می توانند در بازار رقابتی امروز 

موفق تر عمل کنند و به اهداف بلندمدت خود دست یابند.

چگونه می توان سرمایه انسانی را در یک سازمان به خوبی 
مدیریت کرد؟

مدیریت سرمایه انسانی در یک سازمان نیازمند رویکردهای 
چندگانه و جامع است. به نظر من، اولین مرحله و شاید مهم
 ترین مرحله، جذب نیروی مناسب است. در این مرحله باید 
نهایت دقت را داشت تا نیرویی که انتخاب می شود، نه تنها از 
و  رفتاری  ویژگی های  نظر  از  بلکه  تجربه ها،  و  مهارت ها  نظر 

شخصیتی نیز مناسب فرهنگ سازمان باشد. 
به عقیده من چند ماه ابتدای ورود نیرو به سازمان شبیه به 
دوران نامزدی است که در آن کارفرما و کارمند باید به شناخت 
خوبی از یکدیگر برسند و انتظارات و نیازهای خود را به صورت 
شفاف بیان کنند و در نهایت در صورت رضایت از شرایط کاری 
به هم تعهد بلند مدت بدهند. صداقت و شفافیت در ارتباطات 
و بیان انتظارات و نیازها در قالب تفکر سیستمی بسیار مهم 

است.
برخی  است.  برخوردار  بالایی  اهمیت  از  نیز  نیروها  آموزش  
مدیران نیرو را استخدام می کنند و سپس به دلیل کمبود وقت 
او را رها می کنند تا خودش همه چیز را تجربه و کشف کند. اما 
همراهی با نیرو، آموزش دادن و ارائه بازخورد مستمر بسیار مهم 
است. بازخورد باید به صورت مستمر و سازنده باشد و فرصت 
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اصلاح عملکرد به نیرو داده شود. چنانچه آموزش نیرو تکمیل  
شد و در این مسیر کنارش بودیم در نهایت میتوان به مرحله 

ارزیابی و تصمیم گیری رسید.
پس از آشنایی نیرو با سازمان، وقت آن است که به او اعتماد 
کرد و مسئولیت ها را به او واگذار کرد. این کار باعث افزایش 
احساس مالکیت و انگیزه در کارکنان می شود. همچنین، به 
نیرو آزادی عمل می دهد تا خلاقیت خود را نشان دهد، البته در 
چارچوب های مشخصی که با سایر اجزای سازمان هماهنگ 

باشد.
ایجاد محیط کاری امن و شفاف، دور نگه داشتن پرسنل از 
حاشیه و مشخص بودن حد و مرزها بسیار مهم است. کارکنان 
باید احساس تعلق داشته باشند و بدانند که زحمات و خلاقیت

به  و تشویق  پاداش  ارائه  و قدردانی می شود.   هایشان دیده 
کارکنان برای عملکرد خوب آن ها می تواند انگیزه بخش باشد. 
این پاداش ها می توانند مالی یا معنوی باشند و باید با توجه به 
فرهنگ سازمان و نیازهای کارکنان تنظیم شوند. حمایت از 
تعادل بین کار و زندگی کارکنان می تواند به افزایش رضایت و 
بهره وری آن ها کمک کند، مثلا در ساعت کاری انعطاف پذیر 

بود و از برنامه های رفاهی حمایت کرد. 
و  مدیران  در  رهبری  مهارت های  توسعه  بنظرم  پایان هم  در 
سرپرستان سازمان می تواند به بهبود مدیریت سرمایه انسانی 
ارتباطی، حل  از قیبل مهارت های  کمک کند، آموزش هایی 
مسئله، و تصمیم گیری. امیدوارم دوره های مدیریت اجرایی در 
ماهان به من کمک کنند تا به این مهارت ها عمق بیشتری 

ببخشم و آن ها را توسعه دهم.
آیا تجربه ای از مدیریت یا بهبود سرمایه انسانی در پروژه ها و 
یا دوره های آموزشی خود داشته اید؟ اگر بله چکونه بوده 

است؟
به عنوان یک مدیر میانی، تلاش کردم تا با شفافیت در کار و 
ایجاد ارتباطات باز و صادقانه، تیم خود را هدایت کنم. هر جا 
لازم بود به عنوان یک عضو از تیم پا به پای نیروها جلو میرفتم. 
در برخی مواقع، جلوتر از سایرین مسیر را برای تیم باز می کردم. 
در مواقع دیگر، کنار می ایستادم و مسولیت اتفاقات احتمالی 
را به عهده میگرفتم و در عوض از تیم میخواستم به جلو حرکت 
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پیدا کنند. همچنین، در کنترل و مدیریت پروژه ها توانسته ام،  
برنامه هایی که قبلاً در حد ایده بودند را، شروع و اجرا کنم.

به نظر شما چه عواملی در موفقیت و شکست یک پروژه یا 
سازمان به دلیل مدیریت سرمایه های انسانی موثر هستند؟

وجود  در صورت  که  عوامل هستند  یک سری  من،  نظر  به 
داشتن، منجر به موفقیت می شوند و در صورت نبودن، منجر 

به شکست.
رهبری بسیار مهم است؛ کسی که بتواند الهام بخش باشد و 
تعارضات و سوءتفاهم ها را برطرف کند. قدرت تصمیم گیری به 
موقع و به_جای رهبر بسیار حائز اهمیت است. همچنین، رهبر 
باید بتواند در زمان لازم قاطعیت داشته باشد. به دلیل دید و 
بینشی که به جوانب بیشتری نسبت به اعضای تیم دارم، 
زمانی  دریک مقطع  که  بگیرم  تصمیماتی  است  گاهی لازم 
خوشایند یک یا چند عضو تیم نباشد. اما به خوبی به این نکته 
آگاهم که باید به اعضای تیم احترام بگذارم، با آن ها صحبت 
کنم، آگاهی لازم را به آنها بدهم و اعتماد اعضا را به دست 
بیاورم. در این حالت هست که افراد میتوانند به تصمیم من 
اعتماد کنند، به پذیرش برسند و برای رسیدن به هدف، حتی 
دل  و  جان  با  باشد،  آن ها  تشخیص  با  متغایر  موضوع  اگر 

انجامش دهند و منتظر نتیجه بمانند.
اگر به افراد مسئولیت هایی داده شود که در راستای توانمندی
 ها و علاقمندی های آن ها باشد و از همه انتظار عملکرد یکسان 
در گروه نباشد، موفقیت بیشتری حاصل می شود. ممکن است 
کسی بتواند در نقش یک تمام کننده قوی عمل کند و دیگری 
در نقش خلاق. اگر این افراد در جای یکدیگر قرار بگیرند، می
 تواند آسیب زیادی به پروژه بزند. در عین حال، افراد می توانند 
از ضعف های خود مطلع شوند و روی آن ها کار کنند تا بتوانند 
انعطاف پذیری بیشتری از خود نشان دهند. همچنین، محیط 
کار نباید شبیه محیط آموزش سنتی که ما در مدرسه آن را 
تجربه کردیم باشد و افراد با هم مقایسه شوند. به نظر من نباید 
احساس رقابت با یکدیگر در گروه به وجود بیاید. بلکه افراد 
باید در شرایطی مشغول باشند که بدانند با شاخص عملکردی 
خودشان سنجیده می شوند و رسالت آن ها خوب ظاهر شدن 
در نقش خودشان است نه بهتر عمل کردن از دیگران. این 
مسأله افراد را بر روی اهداف فردی که در راستای پیشبرد اهداف 

 سازمانی است متمرکز می کند.
دیده شدن عملکرد تک تک اعضا و دادن بازخورد نیز مهم 
است. مسئولیت پذیری نیروها و داشتن تفکر سیستمی در 
جامعه امروز به شدت مهم محسوب می شوند. از دیگر عوامل 
اثرگذار بر موفقیت و یا شکست پروژه ها میتوان به زمان بندی، 
این  از  اعضا  بودن همه  آگاه  و  پروژه  اهداف  بودن  مشخص 
اهداف، جاری بودن باورها و ارزش ها در تیم، مشخص بودن 

وظایف افراد، و جلسات گزارش دهی و هماهنگی اشاره کرد. 
سرمایه گذاری در آموزش و توسعه مهارت های کارکنان یکی از 
عوامل کلیدی در بهبود عملکرد و افزایش رضایت شغلی است. 
این امر نه تنها به نفع پروژه بلکه به نفع کل سازمان است. 
همچنین، شناخت و تقدیر از تلاش ها و دستاوردهای کارکنان 
می تواند انگیزه آن ها را افزایش دهد و باعث شود که با انگیزه 

بیشتری کار کنند.
اگر شما در یک موقعیت رهبری بودید و با کمبود یا مشکلات 
سرمایه انسانی مواجه می شدید، چگونه به عنوان یک مدیر با 

آنها برخورد می کردید؟
شناسایی  را  مشکلات  و  انسانی  نیروی  کمبود  دلایل  ابتدا 
میکردم. بررسی میکردم که آیا مشکل در جذب نیروی کار 
است یا کارکنان فعلی نیاز به آموزش و شرایط کاری مساعدتر 
دارند. استراتژی های جذب و استخدام را بهبود میدادم و  مزایای 
ارایه می کردم. خیلی وقت ها ما  مزایایی را در نظر  بهتری 
میگیرم که برای نیرو کارجذابیت ندارند. لازم است از دید کارجو 
هم به مساله نگاه کنیم. اختلاف نسل و تغییر فرهنگ نسل 
جدید را نباید فراموش کرد. برای نسل جدید داشتن انعطاف در 
ساعت کاری یک مزیت محسوب میشود. چیزی که شاید برای 

دهه 50 ای ها مزیت محسوب نشود. 
همچنین، از طریق برگزاری دوره های آموزشی و کارگاه ها، بستر 
آموزش و توسعه حرفه ای را برای کارکنان فراهم میکردم. تلاش 
میکردم محیط کاری مثبت و حمایت کننده ای ایجاد کنم. تعادل 
فرهنگ سازمانی  و  پیشرفت  زندگی، فرصت های  و  کار  بین 
برقرار  ارتباطات موثر  کارکنان  با  تقویت میکردم.  را  مثبت 
تا  شنیدم  می  را  آن ها  پیشنهادات  و  نظرات  و  کردم  می 
را شناسایی و راه حل های مناسب پیدا کنم.  این  مشکلات 
بخش خیلی مهم است. بنظرم شنیدن صحبت های پرسنل به 
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عوض نیروی جوان به مجموعه ما خلاقیت، شور و نشاط و 
انگیزه منتقل می کند. در مقطعی از زمان هم ممکن است 

مسیرمان از هم جدا شود و این الزاما اتفاق بدی نیست.  

ما  اختیار  در  را  پایان بسیار سپاسگزارم که وقت خود  در  و 
گذاشتید و تجربیات ارزشمندتان را با ما به اشتراک گذاشتید. 

من هم  از تیم خوب ماهان بابت این فرصت تشکر میکنم. 
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 تنهایی کافی نیست. باید حتما ترتیب اثر هم داده شوند و گرنه  
اثر معکوس میدهد. مورد دیگه ای که بنظرم خیلی اهمیت 
دارد سیستم سازی است. طوری که با نبود یک نیرو کل روند 
بهبود  برای  فناوری های جدید  از  استفاده  نخورد.  به مشکل 
کارایی و کاهش نیاز به نیروی انسانی نیز خیلی خیلی مهم 
مدیریت  ابزارهای  از  استفاده  و  فرآیندها  اتوماسیون  است. 

منابع انسانی را حتما در نظر میگرفتم. 
چه درس های از برنامه های آموزشی و پروژه های خود درباره 
مدیریت سرمایه  انسانی آموخته اید که به طور خاص برای 

شما مفید بوده اند؟ 
شاید وقتی این جمله را میشنویم خیلی کلیشه بنظر بیاید، اما 
ارتباط قرار میگیریم متوجه  انسانی در  نیروی  با  واقعا وقتی 
میشیم این جمله عین واقعیت است و در عین سادگی چقدر 
کلیدی است. آدم ها دوست دارند با کسانی کار کنند که اصیل 
هستند. کسانی که نقاب نمیزنند، دروغ نمی گویند، صادق 
هستند و شفافیت دارند. کسانی که ارزش محور هستند و به 
ارزش ها پایبند می مانند. این گونه مدیران و رهبران قابل پیش 
بینی هستند و این درصد از قابل پیش بینی بودن به افراد 
احساس امنیت میبخشد. ادم ها جایی که احساس امنیت 
می کنند را دوست دارند. این امینت با ماندن در حوزه امن 
فرق میکند. قرار نیست افراد دراین فضای امن بلند پروازی 
های خودشان را از دست بدهند. بلکه قرار است به عنوان 

مدیر به نیروها کمک کنیم تا امن پرواز کنند. 
در پایان هم سعی میکنم به خودم یاداوری کنم اگر افراد را 
آموزش می دهم و بعد به هر دلیلی از من جدا می شوند من 
نیروها  است،  طبیعی  بسیار  بکنم.  خیانت  احساس  نباید 
توانمند و خودکفا می شوند و جایی از مسیر ممکن است از ما 
جدا شوند. اگر بتوانم شرایط را برای نگه داشت نیرو فراهم 
بدنه  به  که  بود  این خوشحال خواهم  از  نتوانم  اگر  میکنم، 
صنعت کمک کرده ام و نیرو توانمندی که آموزش داده ام  در 
جای دیگری به خدمت گزاری مشغول خواهد شد. سعی میکنم 
روابط خوبم را با نیروها حفظ کنم. خیلی وقتها دیده ام مدیران 
به محض اینکه فرد از سازمان خارج میشود، وی را به عنوان 
دشمن خودشان و مجوعه تلقی میکنند. این طرز فکر از دید 
من سنتی و نادرست است. ما نیرو را آموزش می دهیم و در 
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